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for mar keds fø ring. Han er si vil øko nom og MSc i mar keds fø ring fra Uni ver si ty of Man ches ter (UMIST) 
og ph.d. fra Man ches ter Bu si ness School in nen mar keds fø ring og in ter na sjo nal bu si ness. Mor tens 
forsk nings in ter es ser er nett verk og re la sjo ner i in du stri el le mar ke der.
Hva er et induStrielt nettverk?
Vi leser daglig om sosiale nettverk, digitale nettverk, 
personlige nettverk, endatil lukkede, hemmelige 
nettverk. Innen industriell markedsføring, også kalt 
«business-to-business» markedsføring, definerer vi 
imidlertid nettverk som summen av alle relasjonene en 
bedrift har. Slik sett har alle bedrifter et nettverk. Alle 
har leverandører, samarbeidspartnere og kunder. Nett-
verk er ikke noe man kan velge å delta i. Det er noe som 
man er en del av og som man må lære seg å manøvrere 
i. Nettverk representer muligheter og begrensninger. 
De er kilde til makt og konflikt, men også til samarbeid 
og gjensidig utvikling. Måten en bedrift klarer å bygge 
og utvikle sine relasjoner på vil være avgjørende for 
hvordan den lykkes. 
In nen mar keds fø ring er det uli ke teo re tis ke per spek-
ti ver på nett verk. Arau jo og Eas ton (1996) pre sen te rer 
hele ti for skjel li ge per spek ti ver, hvor social networks, 
interorganisation theory, actor-net work theory, po li cy 
networks, in no va tion networks og industrial networks 
er blant de mest kjen te. Den ne ar tik ke len byg ger på 
det in du stri el le nettverksperspektivet, for di det te per-
spek ti vet vekt leg ger og pro ble ma ti se rer gjen si dig he ten 
og av hen gig he ten vi ofte fin ner i in du stri el le mar ke der. 
I et nett verks per spek tiv er det ikke be drif te ne som er 
den vik tig ste en he ten, men re la sjo ne ne be drif ter har til 
and re be drif ter. Sli ke re la sjo ner hen ger sam men. For 
eks em pel vil for hol det be drif ten har til sine le ve ran dø-
rer, på vir ke hva den kan gjø re over for kun de ne. Dis se 
kun de ne kjø per sann syn lig vis også av be drif tens kon-
kur ren ter, som kon kur re rer om gode be tin gel ser fra 
de sam me le ve ran dø re ne. Og be drif tens kon kur ren ter 
er ikke bare kon kur ren ter, men også sam ar beids part-
ne re når det gjel der å ut vik le bran sje stan dar der og gode 
ram me be tin gel ser over for myn dig he te ne. In di rek te 
re la sjo ner har også be tyd ning – re la sjo ne ne som le ve-
ran dø re ne igjen har til sine le ve ran dø rer, har stor be tyd-
ning for hvor dan de kla rer å opp fyl le sine for plik tel ser.
Sammendrag
I denne artikkelen skal vi se nærmere på relasjoner i 
industrielle nettverk. Vi skal vise hvordan økt forstå-
else for bedrifters relasjoner til kunder, leverandører 
og samarbeidspartnere kan hjelpe bedrifter til å ta 
bedre strategiske beslutninger. Vi skal se at bedrif-
tens oppfatning av sin posisjon i nettverket, dvs. dens 
nettverksbilde, spiller en viktig rolle i dette arbeidet. 
På slutten av artikkelen introduseres et strategisk 
rammeverk som kan brukes til å gi bedre innsikt. Til 
å underbygge dette skal vi bruke empiriske data fra 
en studie av norske lakseeksportørers forsøk på å en-
dre det japanske distribusjonsnettverket for sjømat. 
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Hvordan Skal bedrifter organiSere 
Sine ekSterne relaSjoner?
Forsk ning på in du stri el le nett verk star tet på 1970-tal-
let. Med ol je kri sen i 1973 og slut ten på Ves tens sam-
men hen gen de øko no mis ke vekst ble det stilt spørs mål 
ved må ten be drif ter ble or ga ni sert på. Til da had de 
det sto re, mul ti na sjo na le sel ska pet vært idea let hvor 
stor drifts for de ler fa vo ri ser te ver ti kal og ho ri son tal 
in te gra sjon. Ford Mo tor Co. eide for eks em pel både 
gum mi plan ta sjer, dekk fa brik ker, bil fa brik ker og for-
hand le re, en to talt in te grert in tern ver di kje de. Ol je-
kri se, mar keds ned gang og økt kon kur ran se blant 
an net fra Ja pan ba net imid ler tid vei for nye ten ke må-
ter in nen in du stri elt sam ar beid og or ga ni se ring. Ide en 
var at be drif ter, både sto re og små, kan sam ar bei de om 
å ut vik le res sur ser og ak ti vi te ter i nett verk hvor de er 
gjen si dig av hen gi ge. Nett verk er blitt be skre vet som 
«den tred je vei», hvor vi i den ene en den av ska la en 
fin ner mar ke der med per fekt kon kur ran se og en kelt-
vi se trans ak sjo ner, og på den and re si den fin ner to tal 
in te gra sjon el ler «hie rar kisk sty ring» (Web ster 1992). 
En av de før s te som be skrev det te, var Jo seph Schum-
peter på 1930-tal let (Schumpeter 1954). Han lan ser te 
be gre pet in no va sjons sy ste mer og ar gu men ter te for at 
in no va sjo ner of te re opp står i grup per av be drif ter hvor 
det er ut strakt grad av sam spill og ut veks ling av ide er. 
Dis se tan ke ne fikk ny ak tua li se ring på 70- og 80-tal let, 
først og fremst med Mic hael Por ters klyn ge teo ri (Por-
ter 1985). Por ter ar gu men te rer for at be drif ter som er 
sam let i geo gra fis ke klyn ger, ut vik ler en dy na mikk som 
er gjen si dig for ster ken de. Si li con Val ley i Ca li for nia er 
ofte nevnt som et eks em pel på en geo gra fisk klyn ge. I 
Nor ge har Tor ger Reve gjen nom ført fle re stu di er og 
be skri vel ser av nor ske innovasjonsklynger (Reve og 
Ja kob sen 2001, Reve og Sas son 2012). Achrol og Kotler 
(1999: 146) har be skre vet ut vik lin gen av en nett verks-
øko no mi som «ra di kalt gjen nom gri pen de» for må ten 
vi for står mar keds fø ring på.
Pa ral lelt har en lik nen de forsk nings tra di sjon etab-
lert seg med ut spring i eu ro pe is ke forsk nings mil jø er 
(Håkans son mfl. 2005, Håkans son og Snehota 1989, 
Turn bull mfl. 1996). Den ne har et ge ne risk per spek tiv 
hvor nett verk ikke er be gren set til geo gra fis ke om rå-
der: Nettverkseffekter opp står når be drif ter sam ar-
bei der, også på tvers av bran sjer og lan de gren ser. Et 
slikt in du stri elt nett verks per spek tiv leg ger til grunn at 
nett verk ikke er noe man kan vel ge å ha – alle be drif ter 
er i et nett verk hvor be drif ter er gjen si dig av hen gi ge. 
Men man kan vel ge hvor dan en vil bru ke og ak ti vi se re 
nett ver ket. Et slikt per spek tiv ut ford rer vårt syn på 
be drif ter som frie, selv sten di ge og uav hen gi ge ak tø-
rer. Det ut ford rer også vårt strategisyn. I det klas sis ke 
strategibegrepet ut ar bei der be drif ter først en vi sjon, 
så gjen nom fø res en SWOT-ana ly se av nå-si tua sjo nen. 
Der et ter la ges mål som sig na li se rer hvor en vil, og en 
stra te gi og hand lings plan for å nå dis se må le ne. I et 
nett verk er man imid ler tid vel så mye av hen gig av and-
res valg. Re la sjo ner må ut vik les og end res i sam ar beid 
med and re be drif ter.
Stra te gi i et nett verks per spek tiv be tyr med and re ord 
å stil le spørs mål som: Hva er mitt nett verk? Hvor dan 
hen ger mine re la sjo ner sam men med and re re la sjo ner? 
Hva er min rol le i nett ver ket? Hvor dan kan nett ver ket 
bli styr ket av min til ste de væ rel se? Hvil ke res sur ser kan 
jeg til by, og hvil ke ak ti vi te ter kan jeg ut fø re? Hvil ke re la-
sjo ner kan jeg bru ke til å styr ke and re re la sjo ner? Hva 
skjer med nett ver ket når jeg for sø ker å på vir ke det? 
Hvor dan vil and re sva re? Ser de for de ler av å sam ar bei de 
med meg? Kan vi fin ne nye are na er for sam ar beid? Vi 
skal kom me til ba ke til dis se spørs må le ne et ter hvert.
en tilnærming: nettverkSbilder
Der som vi star ter med det før s te spørs må let, «hva 
er mitt nett verk»?, så vil den en kel te be drift ha sin 
be stem te opp fat ning el ler sitt bil de av hvor dan nett ver-
ket ser ut, av hen gig av hvor dan be drif ten er po si sjo nert. 
Noen be drif ter har lite til gang på in for ma sjon og ser 
ikke ut over sine umid del ba re og nære re la sjo ner, mens 
and re be drif ter har stør re over sikt og tar be slut nin ger 
der et ter. Det te be tyr at be slut nin ger tas på bak grunn 
av hvor dan den en kel te be drift de fi ne rer sitt nett verk, 
el ler sitt eget nettverksbilde. Sli ke nettverksbilder vil 
va rie re in ternt i be drif ter og mel lom be drif ter. Et nett-
verksbilde har en vi su ell side, det vil si en for stå el se for 
hvor dan de for skjel li ge be drif te ne er kob let sam men i 
nett ver ket, og hvor dan re la sjo ne ne mel lom dem fun ge-
rer. Det har også en de skrip tiv side, det vil si at en ak tør 
har en opp fat ning av hvor dan rol le ne er for delt i et nett-
verk, hvem som gjør hva, hvem som har inn fly tel se og 
på virk ning, etc. Den ne men ta le el ler kog ni ti ve di men-
sjo nen in nen nett verks forsk ning er re la tivt ny (Hen-
neberg mfl. 2006) og ba se rer seg blant an net på Karl 
Weicks teo ri er om sensemaking (Weick 1995), det vil si 
at men nes ker i or ga ni sa sjo ner tren ger å ska pe me ning 
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i sine om gi vel ser. Å ut vik le nettverksbilder har vis se 
lik he ter med cognitive mapping-tek nik ker (Easterby-
Smith mfl. 2002). Nettverksbilder er der for med på å 
sor te re og ryd de i den ne for stå el sen. Ofte ten ker vi på 
de fy sis ke di men sjo ne ne i re la sjo ner; va re flyt og res-
surs ut vik ling. Men re la sjo ner og nett verk er van ske li ge 
å «se». Vi kan se fy sis ke byg nin ger og ut styr, vi kan tel le 
fak tu ra er og føl ge pen ge strøm mer, men hvor dan det te 
er kob let sam men med and re ak tø rer, er ikke en kelt å få 
øye på. Men det er mu lig å for stå nett verk gjen nom våre 
fore stil lin ger om hvor dan re la sjo ner hen ger sam men.
empiriSke ekSempler: norSk lakS i japan 
Vi vet at nettverksbilder er for skjel li ge, både in ternt i 
be drif ter og mel lom be drif ter (Mouzas mfl. 2008). Det-
te in ne bæ rer at det vil være mot stri den de opp fat nin ger 
av hvor dan et nett verk best skal or ga ni se res. Hvor dan 
kan for stå el se for nettverksbilder hjel pe be drif ter til å 
på vir ke sitt nett verk? Det te var ut gangs punk tet for et 
ny lig av slut tet forsk nings pro sjekt (Ab ra ham sen 2009) 
og på føl gen de vi de re be ar bei ding av data fra det te pro-
sjek tet (Ab ra ham sen mfl. 2012b, Ab ra ham sen mfl. 2011).
I den ene stu di en (Ab ra ham sen mfl. 2011) har vi sett 
på hvor dan nor ske eks por tø rer av laks til Ja pan for-
sø ker å end re det ja pan ske dis tri bu sjons sy ste met for 
sjø mat. Tra di sjo nelt har mes te par ten av sjø mat i Ja pan 
blitt om satt gjen nom sto re og til dels uover sikt li ge gros-
sist mar ke der, slik som Tsukiji-mar ke det i To kyo, hvor 
en rek ke mel lom ledd er med på å øke kost na de ne på vei 
til bu tikk hyl le ne og re stau rant bor de ne. Uten land ske 
eks por tø rer ar bei der der for med å etab le re al ter na ti ve 
dis tri bu sjons ka na ler med fær re mel lom ledd som gir 
di rek te kon takt med mat va re kje de ne (Bestor 2004).
Som forsk nings me to dikk valg te vi kva li ta ti ve me to-
der, først og fremst per son li ge in ter vju er med re spon-
den ter fra nor ske eks por tø rer, ja pan ske im por tø rer, 
gros sis ter og mat va re kje der (se fi gur 1) og til en viss grad 
del ta ken de ob ser va sjon. Se kun dær da ta som eks port-
sta tis tikk og be drifts in ter ne rap por ter ble også be nyt tet. 
Ved hjelp av den ne type me to de trian gu le ring øns ket 
vi å øke kva li te ten på da ta grunn la get (Den zin 1988).
In ter vju ene var te cir ka 1,5 time og ble gjen nom-
ført på eng elsk. Re spon den te ne ble bedt om å teg ne 
sitt nettverksbilde slik det et ter de res opp fat ning så ut 
fem år til ba ke i tid, slik det te ser ut i dag, og hvor dan 
det te vil se ut fem år fram i tid. Der et ter ble dis se tre 
nettverksbildene brukt som ut gangs punkt for å stil le 
de tal jer te spørs mål om hvor dan de vik tig ste re la sjo-
ne ne i nett ver ket var or ga ni sert, hvor dan re la sjo ne ne 
had de end ret seg over tid, og hvor dan de sann syn lig-
vis vil end re seg i frem tiden. Re la sjo ne ne ble i den ne 
sam men heng ope ra sjo na li sert i form av ARA-mo del-
len (Håkans son og Snehota 1995), hvor en re la sjon kan 
be skri ves ut fra di men sjo ne ne ak ti vi te ter (activities), 
res sur ser (resources) og so sia le bånd (actor bonds). Den 
før s te di men sjo nen er ak ti vi te te ne som be drif te ne gjør 
sam men, for eks em pel la ger, lo gi stikk, salgs- og mar-
keds fø rings kam pan jer og inn kjøp. Den and re er res-
sur se ne som be drif ter ut vik ler og de ler, slik som va rer 
og tje nes ter, pro duk sjons fa si li te ter, fi nans, tek no lo gi, 
kunn skap og per so nell. Den tred je di men sjo nen er de 
so sia le og per son li ge bån de ne som etab le res mel lom 
be drif ter i form av til lit ver sus mis tenk som het, nær het 
ver sus av stand, sam ar beid ver sus kon kur ran se, åpen-
het ver sus til pas ning, makt og kon flikt. In ter vju ene ble 
tran skri bert, og tekst inn hol det ble der et ter ko det og 
ana ly sert ved hjelp av template-ana ly ser (King 2004). 
En egen me to dikk for å sam men lig ne re spon ser på tvers 
av de be skrev ne nett ver ke ne ble også ut vik let.
reSultat: nettverkSbilder 
Har StrategiSk betydning
Re sul ta te ne vi ser at det er sam svar mel lom nettverks-
bilder blant ak tø rer som er tett in te grert. For eks em-
pel har nor ske eks por tø rer, ja pan ske im por tø rer og 
de sto re ja pan ske mat va re kje de ne lik opp fat ning av 
hvor dan nett ver ket er or ga ni sert. Et eks em pel på det te 
er fi le te ring av fisk: Ja pa ner ne har tra di sjo nelt øns-
ket å fi le te re fis ken selv, med det re sul ta tet at fisk blir 
sendt til Ja pan med hode, bein og skinn som med fø rer 
økt vekt og økte trans port kost na der. Nå har imid ler tid 
fle re nor ske eks por tø rer fått ge hør for at den ne ope ra-
sjo nen kan gjø res i Nor ge. Slik ar beids de ling er med på 
å hol de kost na de ne nede. Ja pan ske mat va re kje der ser 
også for de le ne ved å job be tet te re med nor ske eks por-
tø rer for di det te sik rer spor bar het og va re do ku men-
ta sjon, en vik tig del av de res kva li tets sik ring. Størst 
for skjell var det imid ler tid mel lom nettverksbildene 
fra be drif ter som re pre sen te rer de tra di sjo nel le gros-
sist mar ke de ne, og eks por tø rer og mat kje der som job ber 
for en eff ek ti vi se ring og end ring av dis se. Ak tø rer i de 
tra di sjo nel le fis ke mar ke de ne vi ser til at det te er en del 
av Ja pans mat kul tur og tra di sjon, hvor man ge mel lom-
ledd sik rer et rikt va re ut valg som kom mer kun de ne 
«Fi gur 1 Utvalg ved per son li ge 
in ter vju er.» on page 25
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til gode. Nor ske eks por tø rer og ja pan ske mat kje der 
sy nes imid ler tid den ne dis tri bu sjons for men har ut spilt 
sin rol le, og vil hand le di rek te med hver and re. Føl ge lig 
opp le ver fis ke mar ke de ne nå at et sta dig stør re vo lum 
om set tes uten om de res ka nal, og må gjø re grep for å 
bli mer at trak ti ve.
Re sul ta te ne fra den ne stu di en gir et vik tig forsk-
nings me to disk bi drag for di de vi ser at nettverksbilder 
kan bru kes til å for stå hvor dan nett verk er or ga ni sert, 
og hvor dan de end res fra den en kel te be drifts stå sted. 
Re sul ta te ne gir også et vik tig teo re tisk bi drag for di de 
gir oss inn sikt i hvor dan be drif ter re son ne rer og vur-
de rer sine stra te gis ke mu lig he ter. I til legg ser vi at nett-
verksbilder er til hjelp når be drif ter skal ta stra te gis ke 
be slut nin ger og vel ge sam ar beids form. For eks em pel 
ob ser ve rer vi at be drif ter bru ker nettverksbilder ak tivt 
for å på vir ke and re ak tø rer i nett ver ket. Vi har iden ti fi-
sert tre må ter det te kan gjø res på: 1) Den før s te går ut på 
å end re and res opp fat ning gjen nom for hand lin ger og 
dis ku sjo ner. Med and re ord ut veks ler be drif ter ide er og 
fore stil lin ger om hvor dan nett ver ket skal or ga ni se res, 
og det te re sul te rer i tet te re sam ar beid og in te gra sjon. 
2) Den and re må ten går ut på be visst å vel ge sam ar-
beids part ne re som har sam me opp fat ning som en selv. 
Det er en kelt å sam ar bei de når det er lite kon flikt rundt 
hvor dan sam ar bei det skal or ga ni se res. 3) Den tred je 
må ten er ved tvang og bruk av makt hvor be drif te ne har 
end ret seg mot vil lig. I dis se til fel le ne har res sur se ne 
de res vært tett in te grer te, selv om de so sia le bån de ne 
har vært pre get av mind re grad av sam ar beid.
I en an nen stu die har vi brukt det sam me da ta set tet 
og sett på hvor dan ulik rol le for stå el se på vir ker end rin-
ger i nett verk (Ab ra ham sen mfl. 2012b). I et in du stri elt 
nett verk vil en be drift ha en unik po si sjon ba sert på 
hvil ke re la sjo ner den har. De uli ke funk sjo ne ne i en 
ver di kje de (eks por tør, im por tør, gros sist, de tal jist) 
er eks em pel på sli ke po si sjo ner (An der son mfl. 1998). 
Be drif ter sø ker hele ti den å styr ke sin po si sjon og end re 
nett ver ket til sin for del. Der for er sli ke nettverkspo-
sisjoner ald ri sta tis ke: Be drif ter skif ter le ve ran dø rer, 
kun der og sam ar beids part ne re, noen re la sjo ner styr-
kes, og and re svek kes (Matt son 1985). Det ek si ste rer 
også uli ke opp fat nin ger av hvor dan sam ar beid skal 
or ga ni se res. Der for vil kamp og kon flik ter om sli ke 
po si sjo ner være en vik tig dri ver for end rin ger i seg 
selv (Jo han son og Matts son 1992). Økt kunn skap om 
hvor dan be drif ter kan po si sjo ne re seg i sitt nett verk, 
er der for en vik tig for ut set ning for å for stå de res stra-
te gis ke valg.
Re sul ta te ne fra det te stu di et vi ser at nøk ke len til 
å for stå hvor dan po si sjo ner end res, lig ger i å for stå 
hvor dan be drif ter tol ker sine og and res po si sjo ner, 
det vil si hvor dan de de fi ne rer sine nettverksroller. I 
det te lig ger en er kjen nel se av at en be drift kan ha en 
unik po si sjon (for eks em pel være en le ve ran dør), men 
vel ge å ut øve den ne po si sjo nen på for skjel li ge må ter 
(for eks em pel være ak tiv el ler pas siv). End rin ger av 
po si sjo ner fore går der med gjen nom å end re egen og 
and res rol le for stå el se. Vi har sett at en kel te nor ske 
eks por tø rer har lyk kes i å etab le re et nett verk hvor 
fi gur 1 Utvalg ved per son li ge in ter vju er.
Sel Skap Be Skri vel Se reS pon dent
nor ge
Nor way Sal mon Stort opp dretts sel skap og lak se eks por tør Team le der Asia + Salgs di rek tør
Su pre me Sea food Stort opp dretts sel skap og lak se eks por tør Salgs di rek tør
Ja pan
Bluewater Tra ding Sjømatimportør Vi se pre si dent
Karatsu Co. Gros sist av sjø mat pro duk ter på de ja pan ske fis ke mar ke de ne Dag lig le der
Shoitachi Pro du sent og for ed lings be drift av sjø mat Pre si dent
To kyo Fisheries Corp Im por tør, gros sist og trader Dag lig le der
To kyo Met ro po li tan Fishmarket To kyos sto re fis ke mar ked (Tsukiji) Ge ne ral di rek tør
Asa hi Retail Mat va re kje de Inn kjøps sjef
BCB Mat va re kje de Inn kjøps sjef
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det er en klar opp fat ning av hvil ke rol ler ak tø re ne skal 
ha, det vil si hvem som skal gjø re hva. Et eks em pel på 
det te er tid li ge re nevn te sam ar beid hvor lak sen fi le te-
res hos eks por tø ren i Nor ge, på im por tø rens fa brikk i 
Ja pan el ler i fis ke dis ken i su per mar ke det, av hen gig av 
den en de li ge et ter spør se len i bu tik ken. På den an nen 
side har de tra di sjo nel le fis ke mar ke de ne ikke klart å 
til by funk sjo ner som er at trak ti ve for nor ske eks por-
tø rer og ja pan ske su per mar ke der. Den frag men ter te 
distribusjonsstrukturen som pre ger dis se mar ke de ne, 
gjør spor bar het uover sikt lig og van ske lig. Uenig het om 
rol le for de ling ska per der for et dår lig ut gangs punkt for 
å ut vik le nett ver ket vi de re.
Re sul ta te ne vi ser der med at skal vi spil le en vik-
tig rol le i vårt nett verk, må vi til by funk sjo ner and re 
be drif ter ser på som at trak ti ve. I til legg ser vi at der-
som vi øns ker å end re nett ver ket til vår for del, må vi 
ut ford re vår egen og and re be drif ters rol le opp fat ning. 
Rol le end ring kan skje uten fra ved å styr ke re la sjo ner 
til be drif ter som de ler vår opp fat ning, el ler in nen fra 
ved å på vir ke våre sam ar beids part ne re gjen nom dia log 
og for hand lin ger.
et StrategiSk verktøy
Så langt har vi sett at for stå el se av egne og and res 
nettverksbilder kan være til god hjelp i stra te gi ar bei-
det. Hvor dan kan den ne inn sik ten hjel pe be drif ter til 
å ta bed re be slut nin ger? Føl gen de steg vi se pro sess 
(fi gur 2) kan være et godt ut gangs punkt (Ab ra ham-
sen mfl. 2012a):
1. Beskriv utfordring
Den ne ut ford rin gen er ofte knyt tet til en re la sjon. Hva 
er ho ved ut ford rin gen med å ut vik le den ne re la sjo nen 
vi de re? En god fremgangsmåte kan være å vur de re 
styr ken på re la sjo nen gjen nom en relationship audit 
(Ford mfl. 2011) hvor en kan stil le seg føl gen de spørs-
mål: Hvor for har vi den ne re la sjo nen? Hvil ken ver di har 
den for oss, og om vendt? Hvor dan fore går sam ar bei det? 
Hvor av hen gi ge er vi av hver and re? Hvor dan lø ser vi 
uenig het? Hvil ket sted be fin ner den ne re la sjo nen seg 
på? Hva er re la sjo nens po ten si al? Hva er fa re ne ved den-
ne re la sjo nen? Re sul ta tet av den ne gjen nom gan gen er 
en de fi nert ho ved ut ford ring knyt tet til den ne re la sjo nen.
2. Beskriv nettverket
Nes te steg er å be skri ve hvor dan den ne re la sjo nen 
hen ger sam men med and re re la sjo ner. Vik ti ge spørs-
mål her er: Hvil ke ak tø rer er vik ti ge i mitt nett verk? 
Hvil ke ak ti vi te ter, res sur ser og so sia le bånd de ler vi? 
Er bån de ne ster ke el ler sva ke? Hvor dan vir ker ak ti vi-
te ter, res sur ser og so sia le bånd sam men? Hvor dan er 
gjen si dig he ten? Re sul ta tet av den ne gjen nom gan gen 
er vårt nettverksbilde. Der et ter kan vi vur de re må ter å 
kom plet te re nettverksbildet på: Hvem sit ter med in for-
ma sjon om de ler av nett ver ket som er vik ti ge for oss å 
kjen ne til, men som vi har li ten over sikt over? Har and re 
de ler av or ga ni sa sjo nen bed re over sikt? Kan vi trek ke 
kun der, le ve ran dø rer el ler and re sam ar beids part ne re 
inn i pro ses sen? Re sul ta tet av den ne fa sen vil gi et mer 
kom plett nettverksbilde.
«Fi gur 2 Steg vis pro sess for stra-
te gis ke be slut nin ger i in du stri el le 
nett verk.» on page 26
fi gur 2 Steg vis pro sess for stra te gis ke be slut nin ger i in du stri el le nett verk.
1. Beskriv utfordring 2. Beskriv nettverket 3. Beskriv endringer 
i nettverket
4. Utvikle strategi 
for endring
• Hvorfor har vi denne 
relasjonen?
• Hvordan foregår 
samarbeidet?
• Hvor avhengige er 
vi av hverandre?
• Hvordan løser vi 
uenighet?
• Hva er potensialet?
• Hva er farene?
• Hvilke aktører er viktige 
i mitt nettverk?
• Hvilke aktiviteter og 
ressurser deler vi?
• Hvordan er gjensidigheten?
• Hvordan kan vi komplettere 
vår informasjon?
• Hvordan ser nettverket 
vårt ut om 2–5 år?
• Hva betyr dette for meg?
• Hvilken ny innsikt 
har jeg fått?
• Hva betyr dette for 
mine hovedutfordringer?
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3. Beskriv endringer i nettverket
Der et ter kan vi ten ke fram over og stil le oss spørs må let 
om hvor dan nett ver ket vårt vil se ut om to til fem år: 
Hvil ke ak tø rer har kom met til? Hvil ke re la sjo ner har 
end ret seg? Hva be tyr det te for meg? Hvor kan jeg fin-
ne mer in for ma sjon om hvor dan nett ver ket vil ut vik le 
seg? Hvor dan ser kun der, le ve ran dø rer og and re sam-
ar beids part ne re på sine fremtidige rol ler i nett ver ket? 
Re sul ta tet vil gi et fremtidig nettverksbilde.
4. utvikle strategi for endring
Til slutt kan vi ut vik le stra te gi er for å hånd te re re la-
sjo nen bed re og ut vik le nett ver ket vi de re. Vik ti ge 
spørs mål vil være: Hva be tyr det te for mine pla ner 
og stra te gi er? Hvil ken ny inn sikt har jeg fått som kan 
hjel pe meg med min ho ved ut ford ring? Gjen nom den-
ne pro ses sen har vi nå fått bed re grunn lag for å sva re 
på de vik ti ge stra te gis ke spørs må le ne vi de fi ner te tid-
li ge re, slik som: Hva er min rol le i nett ver ket? Hvor-
dan kan nett ver ket bli styr ket av min til ste de væ rel se? 
Hva skjer med nett ver ket når jeg for sø ker å på vir ke 
det? Hvor dan vil and re sva re? Ser de and re for de ler 
av å sam ar bei de med meg? Kan vi fin ne nye are na er 
for sam ar beid? Ford mfl. (2011) lan se rer seks ho ved-
stra te gi er som opp sum me rer det te på en god måte, 
The 6 Cs. Dis se stra te gi ene er de fi nert som conform 
el ler confront, consolidate el ler create, og coerce el ler 
concede. De før s te to gjel der må ten vi hånd te rer våre 
re la sjo ner på: Skal vi end re våre re la sjo ner, el ler skal 
vi opp rett hol de et sta tus quo? De to nes te gjel der vår 
po si sjon i nett ver ket: Skal vi kon so li de re vår ek sis te-
ren de po si sjon, el ler skal vi end re den ne ved å inn-
gå nye re la sjo ner? Hva med fø rer i så fall det te? Den 
tred je stra te gi en gjel der må ten vi ut øver vår makt på: 
Skal vi for sø ke å på vir ke and res at ferd og in ten sjo ner, 
el ler skal vi føl ge and res be slut nin ger? In nen for dis se 
ho ved stra te gi ene lig ger det en rek ke mu lig he ter for å 
job be med nett ver ket vårt.
forutSetninger for å lykkeS
Den vik tig ste for ut set nin gen for å lyk kes i nett verk 
er at man må ha et nett verks per spek tiv – man må se 
seg selv som del av noe stør re, med de mu lig he ter og 
be grens nin ger det te med fø rer. For å hånd te re den ne 
kom plek si te ten har vi i den ne ar tik ke len sett på bruk 
av nettverksbilder som en hjelp i stra te gi ar bei det. Vi 
har sett på to stu di er som vi ser at end rin ger i nett verk 
kan skje ved å ut ford re and re be drif ters opp fat ning 
av nett ver ket og å ut ford re and re be drif ters rol le for-
stå el se. Vi er blitt kjent med et stra te gisk verk tøy som 
kan hjel pe i den ne pro ses sen. Den år våk ne le ser har 
kan skje sett at punkt 1 i verk tøy et: Be skriv ut ford ring 
og punkt 2: Be skriv nett ver ket kom plet te rer den tra di-
sjo nel le SWOT-ana ly sen, punkt 3: Be skriv end rin ger 
kan være et sup ple ment til å for mu le re be drif tens mål-
set nin ger, og punkt 4: Ut vik le stra te gi for end ring kan 
være til god hjelp med å pre sen te re stra te gis ke hand-
lings al ter na ti ver. På den ne må ten kan et nett verks per-
spek tiv be ri ke de tra di sjo nel le stra te gi mo del le ne som 
be drif ter be nyt ter.
Til syvende og sist ko ker det te ned til sva ret på føl-
gen de spørs mål: Ser vi på mar ke det vårt som en jun gel 
el ler en regn skog? Jun ge len kjen ne teg nes av kon kur-
ran se, den ster kes tes rett og et null sum spill. Regn sko-
gen er en or ga nis me hvor ak tø re ne er gjen si dig til pas set 
hver and re med sam ar beid, in ter ak sjon og av hen gig het. 
Vir ke lig he ten er langt fra så svart/hvit som det te bil det 
be skri ver, men det te er en god me ta for som un der stre-
ker at det per spek ti vet vi har, på vir ker må ten vi vel ger 
å inn ret te oss på. m
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Visste du...?
  at Bank2 hjelper kunder der andre  
banker ikke har mulighet?
 at Bank2 stadig oftere blir anbefalt av andre banker?
 at Bank2 både har privat- og bedriftskunder?
 at Bank2 tilbyr bedrifter prosjekt- og likviditetslån?
  at Bank2 har spesiell kompetanse og lang  
erfaring med byggelån?
  at Bank2 tilbyr lån til kunder med betalings-  
anmerkninger?
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